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Аннотация
П ока за н  вы б ор  о п ти м а л ьн о й  си сте м ы  
по вы ш е н и я  ка че ства  о ка зы в а е м ы х  услуг, 
сред и  с у щ е с тв у ю щ и х  систем . Р а ссм о тр е ­
ны  п р и н ц и пы  с о в е р ш е н ств о в а н и я  сф еры  
услуг. Б ол ьш ое  вн и м а н и е  уд ел ено  м ето­
д ол о ги и , пр ед л ага ем о й  Д ж . С едд оном , 
пр ивед е ны  кратки е  ха р а кте р и с ти ки  от­
д е л ьн ы х  со с та в л я ю щ и х  этой м етодол огии  
и о с н о в н ы х  ее  этапов . П роведен  ан а л и з  
си сте м ы  по о щ р е н и я , кото рую  в н е ко то р ы х  
о р га н и за ц и я х  и сп о л ьзую т д ля  по вы ш е н и я  
ка че ства  услуг. П ока за но , что  така я  си сте ­
ма весьм а  д а л е ка  от по о щ р е н и я  д ей ствий , 
на ц е л е н н ы х  на у в е л и че н и е  о б ъ е м о в  пр о ­
д а ж  без возра стан и я  со б с тв е н н ы х  р а схо ­
д о в  ор га ни за ц и и , о б ы чн о  она  п р и в о д и т  к 
с у щ е с тв е н н о м у  р осту  потерь  и сн и ж е н и ю  
ка че ства  о б сл уж и ва н и я  кли ен тов . У ста ­
новл ено , что  к каж д ой  ко нкретной  о р га н и ­
зац и и  необходим  и н д и ви д уа л ьн ы й  подход .
К л ю че вы е  слова : со в е р ш е н с тв о в а н и е  
сф еры  услуг; по тр е б и те л ьски й  спрос ; си ­
сте м а  по ощ р ени я ; о ц е н и в а н и е  со тр уд н и ­
ков; о б уче н и е  со труд ни ко в .
В ведение
В на сто ящ е е  врем я отечестве нны м и  и 
зар уб е ж н ы м и  авторам и  ведется н е п р е р ы в ­
ная работа  по и ссл е д о ва н и ю  о соб ен ностей  
пред о ста вл е ни я  услуг. О со б е н н о  актуа л ен  
вопрос  по вы ш ен ия  качества  у сл у г серви -
Abstract
In th e  a rtic le , th e  a u th o r d is cu sse s  th e  
ex is ting  s ys te m s  o f rende ring  se rv ices , g ives  
fo c u s  on th e  se le c tio n  o f o p tim a l sys tem  
to  im p rove  th e  q u a lity  o f se rv ices , and 
d e sc rib e s  th e  p rinc ip les  o f im p rov ing  th e  
se rv ice  indus tries . G re a t a tte n tio n  is paid to  
th e  m e th o d o lo g y  p ropo sed  by J. S eddon , th e  
b rie f ch a ra c te r is tic s  o f in d iv idua l c o m p o n e n ts  
o f th e  m e th o d o lo g y  and  its m a in  s tages . T he  
a u th o r a n a lyze s  th e  sys tem  o f in ce n tive s  used 
by som e  b u s in e sse s  to  im p rove  th e  q u a lity  o f 
se rv ices . It is show n  th a t th is  sys tem  is to o  fa r  
fro m  p rom o ting  a c tio n s  a im ed  at in c reas ing  
sa les  w ith o u t in c rea s ing  bus in e ss  costs , 
w h ich  usua lly  resu lts  in th e  co n s id e ra b le  
g row th  o f lo sses  and po o r q u a lity  o f c u s to m e r 
se rv ice . T h e  a u th o r co n c lu d e s  th a t each  
p a rticu la r bus in e ss  re q u ire s  an ind iv idua l 
app ro ach .
Key w o rd s : im p ro ve m e n t o f th e  se rv ice  
sec to r; c o n s u m e r dem an d ; th e  sys te m  o f 
en co u ra g e m e n t; a s s e s s m e n t o f e m p lo yees ; 
tra in in g  em p lo ye e s .
са  в Р оссийской  Ф ед ера ци и , что  свя зан о  с 
о со б е н н о стям и  м енталитета , м ногонац ио - 
н а л ь н о стью  страны  и с  историей  развития  
ры ночной  эконом и ки .
А втором  д анной  работы  ставится во­
пр ос  о вы боре оптим альной  систем ы  повы ­
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ш ения качества  оказы ваем ы х услуг, среди 
сущ ествую щ их систем . При вы боре спо со ­
ба повы ш ения качества  необходим о учи ты ­
вать зарубеж ны й  опыт, а такж е  особенности  
развития ры ночной эконом ики  в России.
Ц ель работы
Ц елью  работы  является и ссл е д о ван ие  
о сн о вн ы х  подход ов  к пробл ем ам  п о в ы ш е ­
ния качества  об сл уж и ва н и я  на п р е д п р и я ­
ти я х  сервисн ой  направл е нн ости .
Результаты и ссл е д о ван ия  
и их  о б с у ж д е н и е
В работе  [1] для сове р ш е н ство ва н и я  
сф еры  у сл у г предл агается  о гр а ни че н ны й  
ряд очень  пр о сты х  принципов :
-  работа  всегда д о л ж н а  б ы ть  о р и е н ти ­
рована  на потребителя ;
-  ул учш а ть  ее д ол ж е н  тот, кто ее  вы ­
полняет;
-  сф е р а  у сл у г отличается  от пр оизво д ­
ства  б ол ьш и м  разн ооб рази ем  треб ован ий  
клиентов , и б ы стр о  ад апти рова ться  к этой 
си туа ци и  м ож ет то л ько  человек;
-  и нстр ум е нт  кол и че стве нн о го  а н ал иза  
спр оса  и м они тори нга  ул учш е ни й  -  ко н тр ­
ольная карта  Ш ухарта  (ККШ );
-  от а д м и н и стр а ти в н о -ко м а н д н о го  сти ­
ля со вр е м е н н о го  м енед ж м е нта  надо  пол­
н о стью  отказаться .
М ного  раб от по м е н е д ж м е н ту  по свящ е­
но пр о изво д ствен ны м  пр ед п ри ятия м  [2, 3]. 
О дн ако  идеи, пр е д л о ж е н н ы е  в этих книгах, 
не м огут  с  успехом  расп ростран иться  на 
сф е р у  услуг, которая и м еет ряд отличий  
от п р ом ы ш л ен но сти . В частности , услуги  
н е возм о ж н о  хр ан и ть , усл угу  нельзя изгото ­
вить с  п р им ене ни ем  ф и зи че ски х  сред ств  
(делая каки е -то  вещ и). О б сл уж и в а н и е  
идет в то чка х  тр ан закц и й . П ри этом  агент, 
о б сл уж и ва ю щ и й  клиента , -  это часть  пр е ­
д оставл яем ой  усл уги  и потребители  вовле­
чены  в п р о ц е сс  пр ед о ста вл е ни я  услуги .
А втор ом  [1] вы д ви нута  идея, со гл асн о  
которой  им ен но  кл и е н т  опред ел яет но ­
м и н а л ьную  ц енность  услуги . П оэтом у  со ­
зд а ни е  произво д и тел ьной  и эф ф е кти вн о й
сервисн ой  ор га ни зац и и  д о л ж н о  на чи нать ­
ся с  изучения  природы  и ха р а кте р а  потре ­
б и тел ьско го  спроса .
П о ско л ьку  в сф е р е  у сл у г кли ен ты  во­
влечены  в п р о ц е сс  их об сл уж и ван и я , надо 
по нять  р а зн ооб рази е  потре би те л ьско го  
спроса , а затем  созд ать  систему, с п о со б ­
ную  спр ави ться  с  этим  разнооб разием . 
М етоды , пр ед л а га е м ы е  Д ж . С еддоном , 
по л н о стью  соотве тствую т ф и л о со ф ски м  
взглядам  Т. О но, но  они со ве р ш е н н о  ины е, 
чем  те, что  испол ьзует  пр ом ы ш л ен но сть , 
п о ско л ьку  по стро ены  для реш ения  ины х 
проблем . Э ти разл ичия вклю чаю т:
-  ан а л и з  по тре б и те л ьско го  спр о са  с 
точки  зрен ия  потребителей ;
-  ум е н и е  отл ичать  заявки  от ж ал об ;
-  п о н и м а н и е  того, пр о гнози руем  или 
нет спрос;
-  рео р га н и за ц и ю  усл уги  в соответствии  
с  по тре би те л ьски м  спросом ;
-  и зм е н е ни е  систем ы  (показателей , 
рол евы х ф ункци й  и д р уги х  си сте м н ы х  ус ­
л о ви й ) для отка за  от д и сф ун кц и о н а л ьн ы х  
а сп е кто в  ком а н д но го  стиля м ы ш л е ни я  и 
за м е ны  его  си сте м н ы м  подходом  к у п р а в ­
л е н и ю  работой.
П риведем  краткие характеристики  от­
д ел ьны х составл яю щ и х этой м етодологии 
и осн овн ы х ее этапов. А н а л и з  потреби­
тельского  спроса  в терм инах  потребителей: 
необходим о изучать природу запро сов  по­
требителя. Если не знать чего хочет потре­
битель, то  сущ ествует риск предоставить  
усл угу  низкого  качества  и по вы сокой  цене.
У м ение  различать заявки  на услуги  и ж а ­
лобы  потребителей: ж ал об ы  обусловлены  
неспособ но стью  ком пании  сделать что-то 
для потребителя так, как нуж но, а заявки  на 
предоставление  усл уг -  это то, что лю бая 
ком пания хочет получать от потребителей. 
Значит, поток ж а л о б  находится под пол­
ны м контролем  организации , а устранение  
их причин сл уж и т одним  из сам ы х м ощ ны х 
эконом и ческих  ры чагов для м енедж еров.
П они м ани е  того, пр о гнози руем  или нет 
потре би те л ьски й  спрос: пр еж д е  чем  пы ­
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таться  уд овл етвори ть  спрос, очень  важ но 
оц е ни ть  его предсказуем ость .
П е р е стр о й ка  се р в и са  в соответствии  
с  по тре би те л ьски м  спр осом : когда кол и ­
чество  ж а л о б  сокращ ается , кли ен ты  л уч ­
ш е о б сл уж и ваю тся  и сни ж аю тся  затраты . 
Если потоки  об сл уж и ва н и я  по стро ены  в 
соответствии  с  н о м и на л ьн ы м  ц енн остны м  
по тре би те л ьски м  спр осом , то  се р в и с  ул уч ­
ш ается, а затраты  ум еньш аю тся .
И зм е н е ни е  систем ы : для устран ени я  
д и с ф ун кц и о н а л ь н ы х  асп е кто в  ко м а н д н о ­
го стиля м ы ш ления  и за м е ны  его м етода­
ми, осн о ва н н ы м и  на си сте м н ом  подходе  к 
уп р а вл е н и ю  работой, надо  и зм е н и ть  п о ка ­
затели, рол евы е  ф ункции  и д р уги е  си сте м ­
ны е усл овия .
К р о м е  о ц енки  по тр е б и те л ь ско го  с п р о ­
са  и п е р е с тр о й ки  се р в и с а  в со о тве тстви и  
с  п о тр е б и те л ь ски м  сп р о со м  н е о б хо д и м о  
уд е л ять  б о л ь ш о е  в н и м а н и е  р а б о тн и ка м  
ко м п а н и и , ко то р ы е  п р е д о с та в л я ю т  у с л у ­
ги. Во м н о ги х  о р га н и за ц и я х  сф е р ы  у с л у г 
р а зр а б о та н ы  с п е ц и а л ь н ы е  пр о гр а м м ы  
б о р ьб ы  с  пр о гул а м и . О б ы ч н о  эти п р о гр а м ­
мы вкл ю ч а ю т  уч е т  ко л и че ств а  п р о п у с ко в  
раб оты  с  н а чи сл е н и е м  б а л л о в  в з а в и с и ­
м ости  от п р о д о л ж и те л ь н о сти  и частоты . 
Б ал л ы  сум м и р ую тся . Н а и б о л ьш а я  сум м а  
означает, что  с  че л о в е ко м  п р о в е д ут  ф о р ­
м а л ь н о е  с о б е с е д о в а н и е  и со с та в я т  план 
и сп р а в л е н и я  си туа ц и и . Но, ка к  и в д р у ги х  
п о д о б н ы х  с л у ч а я х  в р а м ка х  ко м а н д н о ­
а д м и н и с тр а ти в н о й  си сте м ы , этот  п о ка за ­
тел ь  не уч и ты в а е т  ва р иа ц и и . В результате  
д е й с тв и те л ь н о  б о л е ю щ и е  л ю ди  п о л уча ю т 
п л о хи е  о п енки , а всем  и зв е с тн ы е  п р о гу л ь ­
щ ики  у с ко л ь за ю т  от н а ка за н и я . В д а н н о м  
сл у ч а е  р аб ота  над  ул уч ш е н и е м  пр ави л  
б е с с м ы с л е н н а , п о с ко л ь ку  нельзя  у че сть  
все во зм о ж н ы е  ва р и а ц и и . Л ю д и  всегда  
на учатся  о п ти м и зи р о в а ть  свои  о ц енки  при 
м а кс и м и за ц и и  вр е м е н и  о тсутстви я  на ра ­
боте.
П роб лем а  пр о гул о в  -  не отъ ем л ем ая  
часть  старой  систем ы . Если и зм ен ить  
стр уктур у  и уп р а вл е н и е  работой, то  л и кв и ­
д ир ую тся  усл овия , по р о ж д а ю щ и е  эту  пр о ­
блему. С а м а  работа  д о л ж н а  м оти ви ровать  
в осн овн ом  внутренне . Л ю ди  сам и знают, 
кто  б езд ел ьн ичает на  рабочем  м есте, а 
кто  нет. П ри п е р е стр о й ке  си сте м ы  не обхо ­
д и м о  отказаться  от упр авл ени я  б орьб ой  с 
прогулам и , п о ско л ьку  неверны  исход ны е  
предпосы лки . П осл е  то го  как новая си сте ­
ма стаби л и зи руется , пр обл ем а  разр е ш и т­
ся сам а  соб ой  или ее  м асш таб ы  зам е тн о  
сократятся  [1 ].
В н е которы х  о р га н и за ц и ях  для по вы ­
ш ения качества  у сл у г и спол ьзую т си сте м у  
по ощ р ени я . Если предл агается  и спол ьзо ­
вать си сте м у  стим ул ов , то  появл яю тся  по­
бедители, н а л и чи е  которы х, д о ка зы ва е т  на 
с кол ько  хо р о ш о  д ей ствует  систем а . Н о это 
не  так. П обедители  со зд аю т побеж д енны х. 
Т акая  си сте м а  д е м о р а л и зуе т  отстаю щ их, 
п о ско л ьку  это л отерея .
П сихологи  провели  простой  э ксп е р и ­
м ент [4]. О ни пом ести л и  д ве  группы  лю дей  
в отд ельны е  п о м ещ ени я  и поручи л и  каж дой  
р еш ен ие  одной  и той ж е  задачи . О беим  
ком ан д ам  сооб щ ил и , что  они уча ствую т в 
э кспери м енте , но  тол ько  одной  п о о б е щ а ­
ли за пл а ти ть  за  реш ен ие  проблем ы . С пу­
стя н е которо е  врем я об ъ явил и  переры в. 
Группа, которой  б ы л о  со о б щ е н о  о д е н е ж ­
ном  вознаграж д ени и , пр е кр а ти л а  работу, 
а другая  пр од о л ж и л а  труд иться . П ричина  
тако го  повед ения  пр оста  и за кл ю ча ется  в 
сл ед ую щ ем : о б е щ а н н о е  во зн а граж д ени е  
(«сделай  это и по л учи ш ь по о щ р е ни е » ) л и ­
ш ает за д а чу  сам остоятел ьно й  ценности . 
У трачи ва ется  внутр енний  интерес.
П р и м ен яем ая  в о р га н и за ц и ях  си сте м а  
по ощ р ени и  по д об на  лотерее , и агенты , ко ­
торы м  пр е д о ста вл е на  свобод а , всю  свою  
изобре тател ьн ость  о б р а щ а ю т на б о р ьб у  за 
на град ы . П о ско л ьку  такая  си сте м а  весьм а  
д а л е ка  от по ощ р ени я  д ей ствий , на ц ел ен ­
ны х  на уве л и че н и е  об ъ ем ов  пр од а ж  без 
возрастания  со б ств е н н ы х  расходов  ор га ­
низации , об ы чно  она  пр ивод и т к сущ е ст­
вен но м у  росту  потерь и сн и ж е н и ю  ка че ст­
ва об сл уж и ва н и я  клиентов .
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П оощ рения об ы чно  прим еняю т в каче­
стве средства  м отивации продавцов. Но во 
всех сл учаях  [1 ] отказ от схем  стим ул ирова ­
ния и переход на тверды й оклад  приводил 
к ул учш ению  кооперации  м еж ду продав­
цами и по вы ш ению  качества  об сл уж и ва ­
ния клиентов, и более  того  -  к увел ичению  
объ ем ов продаж . Кром е того, ум еньш ал ась  
текучесть  кадров. При систем ах стим ул и ­
рования оплаты  среди продавцов  сущ ест­
вовала такти ка  циркуляции  м еж ду конкури ­
рую щ им и организациям . Л ю ди переходили 
из одной ком пании  в другую , уводя за  собой 
клиентуру, как только  систем а  м отивации 
становил ась  для них невы годной.
Н априм ер, в одной организации  вновь 
приняты е на работу продавцы  получали от­
носительно л е гкие  норм ы  продаж, за  превы ­
ш ение  которы х им вы пл ачивались  премии, 
составл явш ие  около  30%  от заработной  
платы . По м ере накопления опы та  контр ­
ольны е циф ры  объ ем ов продаж  и разм еры  
прем ий росли. П ервы е два  года продавцы  
труд ил ись изо всех сил  ради получения бо ­
л ее  вы сокого  заработка , но после трех  лет 
работы  они уж е  могли рассчиты вать на по­
л учен ие  более  вы сокой  базисной оплаты  у 
конкурента . Л ю ди переходили туда, уводя с 
собой  слож ивш ую ся  клиентуру.
П ред пол ож им , что  уд ал ось  о б н а р уж и ть  
продавца , объ ем ы  пр од а ж  которого , без­
усл овно , вы ш е, чем  у  остал ьны х. П очти 
всегда это объ ясняется  отл ичи ям и  в м ето­
д а х  работы , т.е. в том , что  и ка к  он делает, 
каким  об разом  расходует рабочее  врем я. 
Во всех п о д о б н ы х  сл уча я х  зад а ча  состои т  
в том , чтобы  вы явить  и пр а ви л ьн о  расп р о ­
стра н и ть  пе ред овы е  м етоды  работы , сд е ­
л ать  их  ча стью  систем ы . В о р га н и за ц и о н ­
ны х  за д а ча х  о сн о вн ы е  пр ичи ны  вариаций  
результатов труд а  вы ход ят д а л е ко  за  пр е ­
делы  и н д и ви д уа л ьн ы х  спо со б н о сте й  ра­
ботников . Вот по чем у  лю ди  счи таю т си сте ­
мы оц ени ва ни я  стол ь  д ем о ти ви р ую щ и м и .
Е щ е один сп о со б  по вы ш ен ия  качества  
у сл у г -  о ц е ни ва ни е  сотруд ников . П р и м е н я ­
е м ы е  м етоды  оценки  ре гул ярно  п е р е см а ­
три ваю тся  и внедряю тся  заново . Э то сл у ­
ж и т  верны м  пр изна ком  наличия  проблем . 
И звестны  и д руги е  подходы , на при м е р  са ­
м ооц енка , пусть  по д чи н е н н ы е  упр а вл яю т 
пр оцессом .
К ак правило , о ц е н и ва н и е  оставл яет 
у  л ю дей  н е при ятны й  осад ок, на н о си т  им 
д уш е в н ы е  травм ы , у гне тае т  и подавляет, 
заставл яет  чувство вать  себя ун и ж е н н ы м и  
и спо со б н о  вы звать  у  н е которы х  тяж е л ую  
д е пр е сси ю . Л ю ди  в ор га ни заци ях , пр охо ­
д и в ш и х  проце д уру  аттестации , расскаж ут, 
с  каким  вол нением  ож идали  пл о хи х  вес­
тей о ее  результатах. Э то пси хол о ги ческая  
пы тка . В ход е  ре гул ярно  по вто ряю щ ихся  
курсов  по м етодам  оц ени ва ни я  м енед ж е ­
ров учат, ка к  со о б щ а ть  по д чи н енн ы м  д ур ­
ны е  вести -  а они всегда будут, по ско л ьку  
главная идея со сто и т  в том , чтобы  возло­
ж и ть  ответственн ость  на и нд ивида . Н е­
кото ры е  ком пани и  усл о ж н я ю т  проблем у, 
настаивая  на ранж ир ован и и  р а б отни ков  с 
по м о щ ью  но рм а л ьно го  распред ел ения  -  
все не  м огут  получить  вы сш ую  оценку, об я ­
зательно  н уж н о  распред ел и ть  сотруд ни ко в  
по группам  в уста н о вл е н н ы х  пропорциях, 
вклю чая, разум еется, н е которо е  ко л и че ст­
во отстаю щ их. Э м о ц и о н а л ь н ы е  страд ани я  
л ю дей  при подобном  о ц ени ва ни и  не под­
даю тся  описани ю , о со б е н н о  в тех  случаях , 
когда результаты  ранж ир ован и я  н а пр я м ую  
связаны  с  разм ерам и  зараб отка . В течение  
пр од о л ж и тел ьно го  врем ени  вся энергия  
р аб отни ков  расходуется  впустую  [5].
О бучение, соответствую щ ее спросу, -  это 
типичное реш ение, нуж ное для повы ш ения 
эф ф ективности  сервисны х организаций [1 , 
5]. О но ведет к тому, что агенты  м огут вы пол­
нить гораздо больш е, чем прежде, заявок, 
работать увереннее иди оказы вать помощ ь. 
При переходе от контроля к планированию  
предприятиям  нужны  показатели для оценки 
усоверш енствований. В обучении адаптации 
к спросу -  это изм ерение предполагаем ого 
роста способности  агентов полностью  удов­
летворять запросы  клиентов.
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З а кл ю че н и е  
И сходя из излож енного , м ож но сделать 
вывод: чтобы  управл ять  систем но, надо 
отказаться от «вредны х»  м етодов и зам е ­
нять их «полезны м и». В сервисн ы х органи­
заци ях  необходим о прим енение  методов, 
настроенны х на парам етры  спроса  и их 
удовлетворение. С оврем енны е  сервисны е  
ком пании  и их клиенты  страд аю т от вы со­
кой стоим ости  и низкого  качества  услуг. К 
каж дой  конкретной  организации  необходим  
инд ивидуал ьны й подход, нельзя бездум ­
но прим енять  готовы е методы, та к  ка к  это 
м ож ет подвергнуть  сервисны е  организации  
риску  упустить  им ею щ иеся  возм ож ности .
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